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1 Begriff und Konzept
des 360°-Feedbacks

There are three things extremely hard: steel, a diamond, and to know one’s self-
(Benjamin Franklin, 1750)

11  Bezeichnung

Der Begriff des ,,360°-Feedback® bezeichnet Verfahrensansitze zur Einschét-  Der Begriff des
zung vorrangig von Fiithrungskriften (aber auch Professionals u.a.) aus der ~»360°-Feedback®
Perspektive verschiedener Beurteiler-Gruppen (v.a. Vorgesetzte, Kollegen,

Mitarbeiter und Selbst). 360°-Feedbacks dienen {iberwiegend der Entwick-

lung der im Mittelpunkt stehenden Personen (Fokuspersonen) und sollen

dazu beitragen, deren Kompetenzen im Sinne eines aktuellen oder zukiinftig

gewiinschten Anforderungsprofils entfalten zu helfen. Hierzu wird jede Fo-

kusperson auf einer Anzahl von tétigkeitsrelevanten Kompetenzen einge-

schitzt (Fremdbeurteilungen), um aus den daraus zu erstellenden Urteilspro-

filen einen Abgleich mit ihrer eigenen Sicht (Selbstbeurteilung) vorzunehmen.

Das 360°-Feedback, das erst in den 1980er Jahren allméahlich aufkam (Fleenor
& Prince, 1997, S. 51), erweitert die im deutschen Sprachraum weit verbreite-
ten Ansitze der Beurteilung einer Fithrungskraft durch ihren Vorgesetzten
(,,Top-down-Ansatz*) und die Beurteilung einer Fithrungskraft durch ihre
Mitarbeiter (,,Bottom-up-Ansatz®) um einen multiperspektivischen Zugang.
Als Urteilsgeber treten neben die Vorgesetzten und Mitarbeiter der Fokusper-
sonen auch deren Kolleginnen und Kollegen sowie bei Bedarf auch andere
relevante Dritte (z.B. Kunden). Zusétzlich schitzt sich die Fokusperson auch
selbst ein.

1.2 Definition

Das 360°-Feedback lasst sich als systematischer Einschéitzungsprozessvon  Beurteilungvon
relevanten Personen (zumeist Fithrungskriften) einer Organisation auffas-  '° ?ﬁ:ﬁf;f;:en
sen. Die Beurteilung ist multiperspektivisch angelegt und beriicksichtigt
zusatzlich zur Selbsteinschitzung der Fokusperson verschiedene Grup-
pen aus deren Arbeitsumgebung (normalerweise sind dies ihre Vorgesetz-
ten, Kollegen und Mitarbeiter). Die Feedbackpraxis im deutschsprachigen
Raum sieht die Freiwilligkeit der Teilnahme als essenziellen Baustein fiir
erfolgreiche Feedbackprozesse an. Das Feedback bezieht sich auf tétig-

keitsbezogene Kompetenzen, Fihigkeiten oder auch Verhaltensstile von
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2 Kapitel 1

Fokuspersonen. Als Methode wird in der Regel die Form der iiberwiegend
standardisierten Befragung gewahlt, wobei die urspriinglichen schriftli-
chen Formen inzwischen zunehmend durch internet- bzw. intranetge-
stiitzte Applikationen abgelost worden sind. In der Phase der Befragung
erfolgt die Einschitzung in meist anonymer Form, in der Phase der Riick-
meldung kann die Anonymitat aufgehoben werden, z.B. wenn in Work-
shops die Ergebnisse zwischen der Fokusperson und ihren Feedbackge-
bern aufgearbeitet werden. Im Sinne eines Best-Practice-Ansatzes ist das
Feedback in ein Management- oder Fithrungskrafte-Entwicklungspro-
gramm eingebettet.

Quellender  Als Quellen der Beurteilung (Riickmeldung) kommen Personengruppen (Feed-

Beurteilung backgeber) infrage, die mit der Fokusperson (Feedbacknehmer) in kontinu-
ierlichem Kontakt stehen und diese vergleichsweise zuverlassig beurteilen
konnen:

. die Vorgesetzten des Feedbacknehmers (vertikales Feedback von oben),

. seine Kollegen (horizontales Feedback von der Seite),

. seine Mitarbeiter (vertikales Feedback von unten),

. Kooperations- oder Projektpartner im eigenen Unternehmen (dispers),

. Kunden und/oder Zulieferer und schliefilich

. die oder der Beurteilte selbst.

O\ Ul WA W N

piewinkel- In der Praxis aber werden in der Regel nicht alle oben genannten Beurteiler-

seisometriedes  Gruppen einbezogen. Der hierzulande am stirksten verbreitete Feedback-

ansatz stiitzt sich idealtypisch auf die Urteile der Vorgesetzten, Kollegen und

Mitarbeiter sowie auf die Selbsteinschitzung der oder des Beurteilten (siehe

Abbildung 1). Jeder dieser vier Gruppen wird in der Terminologie der Win-

kelgeometrie ein Kreisanteil von jeweils 90° zugewiesen, sodass sich die

360°-Perspektive ergibt. Feedbackvarianten, die weniger als vier Urteiler-

Gruppen einbeziehen, miissten demnach streng genommen entsprechend

anders bezeichnet werden (z.B. als ,,270°-Feedback", wenn lediglich Vorge-

setzte, Mitarbeiter und das Selbsturteil beriicksichtigt werden). Der Pragnanz

und der kommunikativen Wirkung wegen, die mit der Kreismetapher ,,360°

verbunden sind, verzichten Anwender jedoch gemeinhin auf eine perspekti-
venstimmige Begriffsabwandlung.

Muttiper-  Da das 360°-Feedback bzw. entsprechende Feedbacksysteme die Riickmel-
spektivebeust  Jung aus mehreren unterschiedlichen Personenquellen vorsehen, erdffnen
Einschatzungen  sie einen multiperspektivischen und multipersonalen Zugang zur Wirkung
Y°" " derin Rede stehenden Fokusperson auf andere. Mit diesem Rundum-Charak-

ter der Einschatzung soll moglichen Verzerrungen einer einseitigen, womog-

lich interessengebundenen Sichtweise nur einer Gruppe von Beurteilern ent-

gegengetreten werden - denn gute Noten nur von einer Seite sagen langst nicht

immer die ganze Wahrheit. Eine vollstindigere Wahrheit ist fraglos die (eben
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Begriff und Konzept des 360°-Feedbacks 3

multiperspektivische) ,Wahrheit im Plural“ (Sarges, 2007) oder um es exis-
tenzphilosophisch auszudriicken: ,Wahrheit gibt es nur zu zweien® (Arendt,
2013).

Im Ubrigen diirfte nicht zuletzt der Feminismus die zentrale Bedeutung des
personlichen Standpunkts verankert haben. Unterschiedliche Menschen in
unterschiedlicher Position oder Rolle sehen die Welt unter Umstédnden ver-
schieden. Daher sollte eine Pluralitit der Perspektiven die haufig noch kon-
kurrierende Forderung nach einer singulédren ,,Objektivitit“ endlich ersetzen
(Solomon & Higgins, 2000, S. 231). Anders ausgedriickt: ,The ... judgment of
knowledgeable others provides the best available point of reference ... for as-
sessing someone’s personality“ (Hofstee, 1994, S. 149).

Neben dem multiperspektivischen Zugang ist der Aspekt des Feedbacks das  Feedback
zweite zentrale Bestimmungsstiick. Feedback ist nimlich ein Schliissel fiir 3= quete
die fortlaufende Verbesserung der Effektivitit einer Fithrungskraft, dennoch

ist es nach wie vor noch eher ein seltenes Ereignis im tiglichen Leben inner-

halb von Organisationen (Leslie, 2013, S. 1). Fithrungskréfte erhalten zwar
Riickmeldungen aus ihrer taglichen Arbeitsumgebung, diese beziehen sich

jedoch tiberwiegend auf das Erreichen von Zielen oder auf die ihnen zuge-
schriebenen Leistungen, weniger jedoch auf die Wirkung ihres Verhaltens.
Bisweilen erhalten sie ein Feedback auch ,,iiber Umwege" von Personen, mit

denen sie gar nicht in einem direkten Tatigkeitskontext stehen, etwa in der

Art ,,ich habe von Herrn X gehort, dass er grof3e Stiicke auf Sie halt*. Oft wis-

sen sie also gar nicht, wie sie von anderen gesehen werden. Top-Manager

Abbildung 1:  Urteiler-Gruppen im 360°-Feedback
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4 Kapitel 1

missen zudem damit rechnen, dass sie, wenn sie im direkten Gespriach um
Riickmeldung beziiglich ihres eigenen Fiihrungsstils bitten, z.T. recht ge-
schonte (diplomatische) Antworten erhalten. Unstrittig ist demgegentiber
der Wert von validem Feedback: In der Regel ist es eine wirksame Quelle fiir
Lernen und Verbesserung (siehe Kluger & DeNisi, 1996) auch und gerade im
Bereich von Verhaltensoptimierungen (,, Feedback is the breakfast for cham-
pions“; Blanchard, 2009). Feedback stimuliert die Selbstentwicklung (nicht
nur) von Fiihrungskriften, indem es auf mogliche blinde Flecken in der Selbst-
wahrnehmung weist und somit Reflexionsprozesse in Gang setzen kann.

Bei der Analyse von Eindrucksvergleichen von Selbst- und Fremdbildern kon-
nen sich diagnostisch hochst aufschlussreiche Konstellationen ergeben. Schon
die beiden moglichen Befundmuster, dass das Selbsturteil und zugehorige
Fremdurteile bei fast allen Beurteiler-Gruppen (etwa bei Vorgesetzten, Kol-
legen, Mitarbeitern, Kunden) iibereinstimmen, oder umgekehrt: voneinan-
der abweichen, besitzen hohe Erklarungskraft bei wichtigen Erfolgskriterien.
Aber auch filigranere Konkordanzen und Diskordanzen bei den Selbst- und
diversen Fremdurteilen konnen eignungsdiagnostisch (fiir Selektion oder
Platzierung) und interventionsbezogen (fiir Entwicklungsmafinahmen, z.B.
Coachings) sehr aufschlussreich sein (Sarges, 2007).

1.3 Abgrenzung zu ahnlichen
Begriffen/Konzepten

Das 360°-Feedback gehort zum Inventar der psychologisch fundierten Per-
sonalentwicklungs- und -beurteilungsinstrumente. Auf der Ebene der Ver-
fahrensbezeichnung zeigen vor allem das ,, Multisource Feedback* (MSF; Lon-
don & Smither, 1995) oder das ,, Multi-Rater Feedback (MRF; Bracken, Dalton,
Jako, McCauley & Pollman, 1997) erhebliche Uberschneidungen mit dem
360°-Feedback.

Multisource  Das MSF ist als der allgemeinere, iibergreifende (Begriffs-) Ansatz aufzufas-
ij::reg?':iaf:h:; sen, mit dem darauf hingewiesen wird, dass das Verhalten einer Fokusper-
Ansatz  son aus mehr als einer Quelle (,,source”) beurteilt wird. Insofern stellt das
360°-Feedback eine spezifische Variante des MSF dar, bei der die Urteile
strenggenommen aus vier Quellen stammen (wobei in uneinheitlicher Pra-

xis die Urteile der Fokusperson selbst bei manchen Anwendern mit einem

90°-Anteil in die Winkelgeometrie eingehen, bei anderen wiederum nicht).

Ahnlich verhilt es sich mit dem Vergleich zum MRF. Hier enthilt die Namens-
bezeichnung den Hinweis, dass die Beurteilung von mehreren Beurteilern (,ra-

tern) vorgenommen wird. ,MSF“ und ,, MRF“ finden als Verfahrensbezeich-

nungen im deutschen Sprachraum kaum Verwendung. Als weitere, vor allem

im Angloamerikanischen gebrauchliche, Verfahrensbezeichnungen finden

sich die Begriffe ,,Multi-Rater Assessment“ und ,,Full Circle Appraisal®. In
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Begriff und Konzept des 360°-Feedbacks 5

der Literatur, dem Personalmanagement der Unternehmen sowie der Bera-
tungspraxis hat sich indes der Begriff des 360°-Feedbacks durchgesetzt (vgl.
z.B. das Sammelwerk von Leslie, 2013).

Die genannten Ansatze des 360°-Feedbacks, des MSF und des MRF legenden  Feedbackim
Fokus auf verhaltens- und leistungsbezogene Riickmeldungen als entwick- E;iir:z:\eggi:éfte-
lungsstimulierenden Anreiz. Sie fithlen sich vor allem dem Gedanken der entwicklung
Fithrungskrafteentwicklung verpflichtet, auch wenn mancherorts eine Verzah-

nung dieser mit der Funktion der Leistungsbeurteilung im Rahmen sogenann-

ter ,, Performance Measurement- und Management-Systeme* zu beobachten

ist (exemplarisch: Lidi & Wenger, 2005).

Der Begrift des 360°-Feedbacks steht eher fiir eine offene Verfahrensphilo-
sophie, als dass er ein in sich streng abgeschlossenes ,,monolithisches“ Beur-
teilungskonzept bezeichnet. Im Ubrigen: Die im 360°-Feedback herangezo-
genen Urteilsquellen und -arten - d. h. Selbst-, Vorgesetzten-, Kollegen- und
Mitarbeiterurteile - sind durchaus alte Vertraute (Sarges, 1990, S. 5291t.).
Neueren Datums ist lediglich die Bezeichnung 360°-Feedback. Erst als die-
ser bildhafte Begriff die verschiedenen Urteilsperspektiven griffig zusammen-
fasste und Feedbackinformationen als Ziel nannte, begann die beachtliche
Verbreitung des Verfahrens - fraglos auch getragen von einem dafiir giinsti-
gen Zeitgeist. Gleichwohl ldsst sich das 360°-Feedback vor allem hinsichtlich
seiner Funktion als auch seiner Zielrichtung von verschiedenen verwandten
Verfahrensansitzen unterscheiden.

Die in der Praxis wichtigsten, alternativen Verfahrensgruppen zum 360°-Feed-  Atternative
back sind in Tabelle 1 aufgefiihrt. In der Nihe des 360°-Feedbacks ist die Vor- ~ Verfahren
gesetzten- bzw. Aufwdrtsbeurteilung angesiedelt, die quasi als deren historischer

Vorlaufer anzusehen ist (Reinecke, 1983). Die Funktion der Vorgesetzten- bzw.
Aufwirtsbeurteilung besteht vor allem darin, die Fiihrungsleistung von Vor-

gesetzten zu verbessern, indem man einen unternehmensweiten Dialog tiber

Fragen der Fithrung in Gang setzt (Domsch, 1999; Fecher, 1995; Freimuth &

Kiefer, 1995). Die Zielsetzungen einer Vorgesetztenbeurteilung konnen iiber-  vorgesetzten-
dies sehr vielfiltig sein, von der Kontrolle der Entwicklung angemahnter Ver-  Peurteitung
anderungen bei Fithrungskraften, tiber den Gedanken der Teamentwicklung

bis hin zur Verbesserung der Leistung (Domsch & Ladwig, 1995, S. 24). Die

Funktion der Entwicklung von fithrungsbezogenem Verhalten teilt die Vor-
gesetztenbeurteilung mit dem 360°-Feedback. Der zusitzliche Nutzen von
360°-Feedbacks oder entsprechenden Systemen gegeniiber einer blofden Vor-

gesetzten- bzw. Aufwirtsbeurteilung besteht darin, Fiithrungskriften die
Moglichkeit zu geben, Riickmeldung aus unterschiedlichen Quellen und Per-

spektiven zu erhalten. Gerade die Zusammenschau der unterschiedlichen
Wahrnehmungen von Mitarbeitern, Kollegen, Vorgesetzten und evtl. auch

Kunden ist es, die ein umfassenderes Bild iiber die eigenen Stirken, aber

auch iiber mogliche Schwichen (euphemisch: Entwicklungsbedarfe) erzeugt.
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Die deutlichsten Unterschiede lassen sich zu Verfahren der Personal- bzw. Leis-  Management-
tungsbeurteilung sowie zum Management-Audit ausmachen. Bei der Personal- A9t

und Leistungsbeurteilung steht weniger das Fithrungsverhalten im Mittel-

punkt als vielmehr der Grad der erreichten Ziele, d.h. das Ergebnis des
Fithrungsverhaltens (Becker & Fallgatter, 1998). Sie liefert wichtige Informa-

tionen fiir Personalentscheidungen und dient u.a. der Gehaltsfindung oder

der Entscheidungsfindung im Zusammenhang mit Beférderungen (Murphy

& Cleveland, 1995, S. 88f.; vgl. auch Lohaus, 2009).

Auch das Management-Audit zeigt deutliche Unterschiede zum 360°-Feed- Management-
back. Es steht in der Tradition der klassischen Leistungs- und Potenzialbe- ﬁ‘e‘fli_teii':ts;eg';ft
urteilung und soll der Unternehmensleitung relevante Informationen fiir  beurteilung
Entscheidungen zur Besetzung wichtiger Positionen an die Hand geben
(Craig-Cooper & de Backer, 1993; Walsh, 1996). Die Auditierung des Ma-

nagements (d.h. der Fithrungskriifte) wird zumeist in die Hinde externer

Berater gelegt. Diese verschaften sich ein Bild der Leistung und des Poten-

zials aller Fithrungskrafte eines Bereichs der Organisation, indem sie Ge-

spriache mit jeder einzelnen Fiihrungskraft fiihren, Gruppendiskussionen

und Hearings initiieren und z.T. Cross-checks der erhaltenen Informatio-

nen betreiben (Samland, 2001). Schlief8lich geben sie Urteile ab, indem sie

jede Flihrungskraft in sogenannte Personal-Portfolios leistungs- und poten-

zialmiflig einordnen (Erdenberger, 1999). Insgesamt steht folglich beim Ma-
nagement-Audit - im Gegensatz zum 360°-Feedback - eher der Beurteilungs-

als der Entwicklungscharakter im Vordergrund (vgl. Sarges & Westermann,

2013; Sarges, 2013c).

Indes: Eine Reihe von aktuellen Unternehmens- und Beratungsbeispielen
zeigt, dass die Grenzen nicht so streng gezogen werden und eine zunehmende
Flexibilisierung der Beurteilungs- und der Entwicklungskultur fiir Fiihrungs-
krafte auszumachen ist. Zum Beispiel werden im Rahmen von breiter ange-
legten Management-Audits hier und da schon 360°-Feedbacks mit dem Ziel
durchgefiihrt, eine validere und akzeptierbarere Diagnose der Fahigkeiten
und Kompetenzen der vorhandenen Fithrungskrifte zu erstellen.

1.4 Bedeutung fur das Personalmanagement

Deutsche Unternehmen wenden erhebliche Mittel zur Qualifizierung und  verbreitung des
Entwicklung ihrer Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter auf. So werden fiir das ~ 360°-Feedbacks
Jahr 2013 im Rahmen der betrieblichen Weiterbildung der Unternehmen Aus-
gaben von 33,5 Mrd. Euro berichtet (Institut der deutschen Wirtschaft - iwd,
2014, S. 1). Davon entfallen rund 13 % auf Mafdnahmen der individuellen ,,Ent-
wicklungsplanung und Forderung fiir Fach- und Fithrungskréfte“ (iwd, 2015,
S. 8), mithin den Bereich der Weiterbildung, in den auch der Einsatz von Feed-
backsystemen einzuordnen ist. Zur Weiterentwicklung der Mitarbeiterinnen
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und Mitarbeiter in Firmen ,,gehort ein regelmifliges und systematisches Feed-
back, das andere Arbeitnehmer oft nur vom Horensagen kennen® (Amann
etal., 2016, S. 78).

Hinsichtlich der Verbreitung und Akzeptanz von 360°-Feedback-Systemen
im deutschsprachigen Raum gibt es bislang nur vage Angaben bzw. vorsich-
tige Schitzungen. In einer alteren Befragung aus dem Jahr 1999 bei 32 deut-
schen Unternehmen (liberwiegend mit mehr als 1000 Beschiftigten) gaben
11 Personalverantwortliche an, dass sie in ihrem Unternehmen bereits ein
360°-Feedback-System eingefiihrt hatten (Harss & Maier, 1999). Die {ibri-
gen Befragten berichteten von konkreten Erfahrungen aus Pilotprojekten
oder planten die Einflihrung solcher Systeme. In der Zwischenzeit hat sich
trotz vielfaltiger Bedenken der Trend zur Einfiihrung von Feedbacksyste-
men, die iber eine reine Vorgesetztenbeurteilung hinausgehen, verstarkt.
Nach Erkenntnissen der Verfasser setzen mittlerweile mehr als die Halfte
der deutschen DAX-Unternehmen ein mehr oder weniger ,klassisches®
360°-Feedback ein. Auch in mittelstdndischen Unternehmen ist das Ver-
fahren verbreitet, zudem fiihren es auch offentliche Organisationen und
Dienstleister ein. Es sei dahingestellt, ob man, wie manche Autoren dies tun,
die zunehmende Verbreitung von Feedbacksystemen in einen Zusammen-
hang mit der ,Demokratisierung von Unternehmen" stellen mochte (Frei-
muth & Asbahr, 2002, S. 79), oder ob man dies nicht eher - zugegeben we-
niger romantisierend - dem gestiegenen Wettbewerbsdruck zuschreiben
mochte.

Auf grofde Akzeptanz stof3t das Verfahren traditionell in US-amerikanischen
Unternehmen und mittlerweile auch in angelsachsischen. So berichtet Ro-
mano (1994) von einer Schitzung der Beratungsfirma ,,Personnel Decisions
International (PDI), der zufolge amerikanische Unternehmen bereits im
Jahr 1992 152 Millionen Dollar fiir die Beratung von MSF (siehe Abschnitt 1.3)
ausgegeben haben. Genaueren Aufschluss tiber Verbreitung und Funktion
von 360°-Feedbacks geben drei Studien, zwei davon stammen aus den 1990er
Jahren und diirften daher eher von historischem Wert sein (Geake, Oliver &
Farrell, 1998; London & Smither, 1995), eine aus dem Jahr 2013 (3D Group,
2013). Nach der Studie von Geake et al., die sich auf die Situation in insge-
samt 216 britischen Unternehmen bezieht, setzten seinerzeit 47 % der be-
fragten Unternehmen ein 360°-Feedback ein, wobei die Einfithrung ganz
tiberwiegend in der Funktion der Personalentwicklung stand. Die Studie von
London und Smither stiitzt sich auf Auskiinfte der 20 grofdten US-amerika-
nischen Beratungsfirmen und Anbieter von 360°-Systemen. Demnach hat-
ten 10 der befragten Beratungsfirmen ihr Feedbackverfahren an iiber 100
Unternehmen/Organisationen verkauft. Zudem setzten 50 % ihrer Kunden
das System ausschliefilich zur Personalentwicklung ein, die anderen 50 %
teils zu Entwicklungs-, teils zu administrativen Zwecken. Die aktuelle Stu-
die der 3D Group (2013) stiitzt sich auf die Situation in nordamerikanischen
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Unternehmen, befragt wurden deren HR-Verantwortliche. Das Spektrum der

Unternehmensgrofie reicht von klein (1 bis 100 Beschiftigte) bis sehr grof3

(iber 100 000 Beschiftigte). Die wichtigsten Ergebnisse sind in Tabelle 2

dargestellt und lassen sich wie folgt zusammenfassen:

» Knapp ein Drittel der Befragten gibt an, dass der Einsatz des Feedbacksys-
tems in ihrem Unternehmen sowohl in der Funktion des Personalentwick-
lungsgedankens als auch zum Zweck von Personalentscheidungen erfolgt;
ein vergleichsweise hoher Prozentsatz (37 %) der vom Feedback adressier-
ten Fokuspersonen entscheidet selbstandig tiber die Weiterungen aus dem
Feedback, d.h. ob sie und ggf. welche Mafdnahmen sie auf der Basis der Er-
gebnisse einleiten.

Tabelle 2:  Verbreitung und Funktion des 360°-Feedbacks in nordamerikanischen Unter-
nehmen

Kriterium Attribute
Funktion des Einsatzes e zur Personalentwicklung und fur Personal-
von Feedbacksystemen entscheidungen: 29%

e ausschlieBlich fur Personalentscheidungen: 2%

® Fokusperson als selbstbestimmter Besitzer des
Feedbacks: 37 %

e zur Entwicklungsplanung: 32 %

Zielgruppen e Manager: 48%

(Feedbacknehmer) e leitende FUhrungskréafte: 43 %

e alle Fihrungskrafte: 34%

* alle Mitarbeiterinnen/Mitarbeiter: 24 %
(Mehrfachnennungen maoglich)

Frequenz des Einsatzes ® beiBedarf:38%

e jahrlich: 44 %

e alle zweiJahre: 11%
e andere:8%

Auswahl der Feedback- ® Fokuspersonen in Abstimmung mit Vorgesetzten: 42 %
geber durch ... e Fokusperson allein: 17 %

® Personalabteilung: 25%

* Management: 10 %

Unterstlutzende e Entwicklungsplan erstellen mit Vorgesetztem: 65 %
Angebote e individuelles Coaching: 60 %

e Aktionsplan erstellen: 41 %

e Workshops/Trainings - live: 37 %

e Workshops/Trainings - online: 32 %

e Ressourcen-Bibliothek: 26 %

o keine:7%

(Mehrfachnennungen moglich)

Anmerkungen: Quelle: 3D Group, 2013, S. 9ff.; Daten beziehen sich auf das Jahr 2013.
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» Das Feedbackangebot richtet sich wesentlich an Manager und Fiithrungs-
krafte; nur 24 % der HR-Verantwortlichen geben an, dass dies allen Mitar-
beiterinnen und Mitarbeitern offensteht.

 Circazwei Drittel der Befragten geben an, dass das Erstellen eines person-
lichen Entwicklungsplans - als unmittelbarer Schritt nach der Diskussion
der Feedbackergebnisse - in Abstimmung mit dem Vorgesetzten erfolgt;
diese Vorgehensweise steht nach den Erfahrungen der Verfasser im Ge-
gensatz zur Praxis in deutschen Unternehmen, als Partner werden hier eher
externe Beraterinnen und Berater oder Mitarbeiter der HR-Abteilung hin-
zugezogen.

Man mag erniichtert feststellen, dass die Evaluation von Trainings- und Wei-
terbildungsangeboten in Unternehmen und Organisationen eher die Aus-
nahme darstellt (Kaiser & Curphy, 2013, S. 296). Die Erwartung einer Wirk-
samkeit von Feedbacksystemen wird unter anderem auch aus der Problematik
traditioneller Personalentwicklungs- und Weiterbildungspraktiken gespeist.
Denn es hat sich gezeigt, dass die tiber viele Jahre praktizierten Konzepte der
(insbesondere seminaristischen) Weiterbildung nur teilweise die erhoffte Wir-
kung zeigen. So kommen Staudt und Kriegesmann (1999, S. 50) zu dem kriti-
schen Fazit, dass ein substanzieller Wirkungsgrad von Weiterbildungsveran-
staltungen nur etwa bei 50 % liegt (allerdings darf man hier zugleich skeptisch
einwenden, dass es hinsichtlich der Operationalisierung des Bildungserfolgs
durchaus unterschiedliche Konzeptionen geben diirfte). Demnach wird im
Mittel nur die Halfte der angestrebten Effekte von Weiterbildungen erreicht.
Inwiefern nun sind Feedbacksysteme geeignet, den Wirkungsgrad zu verbes-
sern?

Merkmale ~Betrachten wir z. B. die Gruppe der Fiihrungsnachwuchskrdfte, so sind fir die
p‘r'gg;‘r"ﬂf; von den Unternehmen installierten Férderprogramme unter anderem fol-
gende drei Merkmale typisch:
1. das Programm ist fiir den Kreis der ausgewiahlten Nachwuchskrifte obliga-
torisch;
2. esverzichtet in der Regel auf eine auf die Person (oder Personlichkeit) indi-
viduell zugeschnittene Struktur bzw. Schwerpunktsetzung und
3. die Veranstaltungen finden ,,off the job statt.

360°-Feedback In Bezug auf die ersten beiden Merkmale bieten 360°-Feedback-Systeme dem

z‘g;f;ﬂﬁ’r‘ltge‘;g: Personalma‘nageme‘nt die ‘Ch:?mce, Programme efﬁzienj[er zu gestaltgn ur}d

Férder- zu nutzen, indem sie bereits in der Phase der Entscheidung iiber die Teil-
programmen . . . . . . . o

nahme eine Diagnosefunktion im Sinne einer Potenzialanalyse tibernehmen.

Damit verbunden sind zugleich das Problem der Nachwuchsplanung und die

Frage, wer von den infrage kommenden Personen iiberhaupt in ein Forder-

programm entsendet werden soll, um spéter Fithrungsaufgaben zu tiberneh-

men. Hier verlassen sich viele Unternehmen allein auf die Eindriicke und

Empfehlungen lediglich der direkten Vorgesetzten, anstatt auch andere Per-
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